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Постановка проблеми зумовлена динамікою ринкових пере-
творень, підвищенням рівня конкуренції та зростаючими вимо-
гами до забезпечення дієвості бізнесу у мінливому зовнішньому
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середовищі. Загострення конкуренції на вітчизняному товарному
ринкуі особливо на його найприбутковіших сегментах спонукає
до розширення застосування маркетингу підприємствами, які
прагнучи до збільшення своєї частки ринку і рівня підвищення
конкурентоспроможності вдаються до пошуку інноваційних мар-
кетинговий рішень, що в свою чергу веде до зміни структури ма-
ркетингу торговельно-посередницьких підприємств і вимагає від-
повідальнішого та гнучкішого підходу до управління продажем.
За таких умов посилюється необхідність розробки методичних і
прикладних підходів до пошуку механізмів і засобів удосконалення
процесу управління продажем у діяльності підприємств, спрямова-
них на підвищення ефективності збутової діяльності при повному за-
доволенні потреб споживачів. Актуальність вирішення вказаних пи-
тань, необхідність подальшої розробки маркетингової теорії та
інструментарію у діяльності вітчизняних торговельно-посередниць-
ких підприємств визначили вибір теми, мети та завдань дослідження.
Узагальнення останніх науково-прикладних розробок що-
до організації та здійснення процесу управління продажем у дія-
льності торговельно-посередницьких підприємств засвідчує, що
багато існуючих теоретичних і практичних підходів недосконалі
та неоднозначні в трактуванні, що викликають дискусії науковців
та експертів у цій галузі [1, 6—9, 11].
Питання організації збутової діяльності розглядалися в робо-
тах видатних зарубіжних і вітчизняних маркетологів та економіс-
тів: Аллена П., Болта Г. Дж., Бурцева В.В., Войчака А.В., Гера-
симчука В.Г., Джонстона М., Кальченко А.Г., Котлера Ф., Ку-
денко Н.В., Маршалла Г., Павленко А.Ф., Пилипчука В.П., Рома-
ненко Л.Ф., Решетнікової І.Л., Руделіуса В., Савощенко А.С.,
Еванса Дж., Хартлі С., Хершгена Х., Штерна Л. В. та ін. Разом з
тим, аналіз останніх досліджень і публікацій у сфері маркетингу
та збуту дозволив зробити висновок про неоднозначність підхо-
дів щодо формування маркетингових стратегічних рішень у сфері
продажу, зокрема, алгоритму розробки і практичної реалізації
маркетингової стратегії розвитку торговельно-посередницького
підприємства, розуміння складових маркетингової стратегії про-
дажу тощо[2—4, 11].
Метою дослідження є: розробка науково-обґрунтованих ме-
тодичних і практичних рекомендацій щодо вдосконалення про-
цесу управління продажем з позицій маркетингового стратегіч-
ного планування.
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Предметом дослідження є діяльність суб’єктів ринку з орга-
нізації, планування, мотивації, контролю та ефективності задово-
лення споживчого попиту шляхом товарно-грошового обміну.
Об’єктом дослідження є процес становлення і розвитку мар-
кетингової діяльності та суб’єктів господарювання.
Результати дослідження. Дуже важливо визнати той факт,
що ефективність діяльності торговельно-посередницького під-
приємства на ринку безпосередньо пов’язана з процесом управ-
ління продажем, який необхідно здійснюватися в контексті зага-
льного стратегічного маркетингового плану. Тільки в цьому
випадку можна гарантувати, що зусилля з продажу будуть відпо-
відати, а не суперечити іншим маркетинговим діям. У зв’язку з
цим стратегії і тактики продажів можуть бути обрані, реалізовані
й оцінені тільки в рамках загальних завдань компанії і процесів її
стратегічного планування.
Маркетингове стратегічне управління як управління знаннями
та організаційними змінами інтенсивно розвивається. Сучасне
підприємницьке мислення виходить з того, що ринок збуту є ви-
хідним пунктом усієї ділової активності підприємства. Кожне
підприємство, фірма чи організація живуть завдяки ринку і задля
ринку. У зв’язку з цим маркетинг інтегрує і координує всі управ-
лінські функції на підприємстві та націлює їх на об’єкт маркетин-
гу — ринок збуту. Тому, не можна не погодитись з С. Хартлі,
Р. Керін і В. Руделіусом, які вважають, що підставою результати-
вного маркетингу є доставка споживачам єдиної, унікальної вар-
тості, через що фірма отримує прихильних клієнтів. На думку
цих авторів, споживча вартість — це така комбінація користей,
отримуваних цільовими клієнтами, яка вбачає якість, ціну, зруч-
ність, пунктуальну поставку, а також необхідні послуги впро-
довж перед- і післяпродажних періодів [9, с. 31].
Вважаємо, що необхідним є впровадження низки заходів
щодо гармонізації відносин усіх учасників процесу взаємодії
суб’єктів господарювання у сфері товарно-грошового обміну,
які реалізовують свої комерційні інтереси для найефективні-
шого задоволення запитів споживачів і створення значущих
для них цінностей при врахуванні вимог ринку. Перед фахів-
цями, які займа-ються стратегічним плануванням, завжди сто-
їть завдання вибору типу стратегії відповідно до класифікації,
запропонованої різними вченими. Наприклад, з огляду на спе-
цифіку підприємств торгівлі, А. А. Мазараки, Л. О. Лигоненко,
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Н. М. Ушакова визначили стратегію як «узагальнюючу модель
дій, які необхідні для досягнення визначених цілей шляхом
координації і розподілу ресурсів підприємства; набір правил,
необхідних для прийняття рішень, які підприємство викорис-
товує у своїй діяльності; формування системи довгострокових
цілей діяльності торговельного підприємства та вибір найефе-
ктивніших шляхів їх досягнення; цілісну систему взаємо-
пов’язаних рішень, які спрямовані на розвиток процесів взає-
модії внутрішнього та зовнішнього середовища, і визначення
на цій основі якісно нових цілей» [4, с. 50–51].
Стверджуючи, що в основі формування стратегії полягають
напрямки розвитку підприємства, автори виділяють такі класифі-
каційні ознаки угрупування стратегій для підприємств торгівлі,
як масштаб діяльності, строки реалізації, вид ресурсів тощо [4,
с. 52] (рис. 1). При цьому кожна із зазначених ознак пов’язана з
























Рис. 1. Ознаки класифікації стратегій
підприємств торгівлі [4, с. 60]
Так, залежно від масштабу діяльності виділяють загальну
стратегію, що являє собою процес розробки найузагальнені-
ших концептуальних основ подальшого розвитку підприємст-
ва, і допоміжні стратегії, у ході яких визначаються заходи й
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програми, які необхідні для досягнення поставленої цілі або
комплексу цілей.
Вважаємо, що при виборі стратегічного напрямку розвитку то-
рговельно-посередницького підприємства необхідно виходити з
оцінки потенційних можливостей фірми та забезпеченості її відпо-
відними ресурсами (SWOT-аналіз). Адже оптимальна стратегія
посередницького підприємства має: забезпечувати фірмі стійку
конкурентну перевагу; забезпечувати досягнення маркетингових і
загально-фірмових цілей; ґрунтуватися на використанні ринкових
можливостей і знешкодженні ринкових загроз; бути гнучкою до
ринкових змін; характеризуватися невисоким ризиком; відповіда-
ти можливостям фірми; бути сумісною з іншими стратегіями фір-
ми; бути сумісною з організаційною структурою фірми; забезпе-
чувати синергізм стратегічної діяльності фірми; бути сумісною з
стратегіями партнерів по каналу розподілу; орієнтуватися на ри-
нок; відображати передовий інноваційний досвід тощо.
На основі вибраного стратегічного напрямку розвитку діяль-
ності торговельно-посередницького підприємства, розробляються
стратегічні альтернативи. При виборі підприємством стратегіч-
ного напрямку зростання, як правило, звертаються до тра-
диційних його різновидів: інтенсивний розвиток, інтегрований
розвиток і диверсифікація.
На нашу думку, при виборі конкретної стратегії інтенсивного
зростання слід керуватися рівнем комерційного ризику, який ви-
никає при реалізації стратегії, та обсягом необхідних інвестицій.
Матриця І. Ансоффа «Зміна географічного вектору зростання» —
це тривимірна матриця, яка має три виміри — ринок, товар, тех-
нології і вказує на множинність комбінацій і напрямів зміни
стратегічного портфелю (рис. 2). Крайніми з можливих варіантів
є: продовжувати обслуговувати традиційні потреби на тому ж
географічному ринку із застосуванням традиційної технології
(заштрихована частина кубу, позначена А) чи зробити різкий пе-
рехід на нову позицію по всім вимірам [7, с. 86].
Не можна залишити поза увагою узагальнюючий підхід до
класифікації стратегій в маркетинговій діяльності підприємства
проф. Н.В. Куденко, яка запропонувала оновлений варіант кла-
сифікації Ж. Ж. Ламбена, доповнюючи його розділ «Інтегратив-
ний ріст» вертикальною інтеграцією, а «Стратегії диверсифіка-
ції» — конгломеративною стратегією (табл. 1).















Рис. 2. Матриця І. Ансоффа
«Зміна географічного вектору зростання» [7, с. 89]
Таблиця 1
КЛАСИФІКАЦІЯ МАРКЕТИНГОВИХ СТРАТЕГІЙ РОСТУ [7, с. 96]
Основні стратегічні напрями росту Різновиди основної стратегії
1. Інтенсивний
(органічний ріст)












Тому, на нашу думку, інтегроване зростання торговельно-
посередницьких підприємств передбачає розширення обсягів збу-
ту, збільшення прибутку та/або ринкової частки, внаслідок його
об’єднання з постачальниками або конкурентами. Залежно від
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того, з ким об’єднується посередницьке підприємство, пропонує-
мо виділити такі види стратегій інтегрованого зростання (рис. 3):
• пряма вертикальна інтеграція передбачає об’єднання зусиль
посередницького підприємства із замовником (роздрібним торго-
вельним підприємством) або підсилення над ним контролю;
• зворотна вертикальна інтеграція передбачає підсилення кон-
тролю над постачальником (виробником або оптовим посередни-
ком) або його поглинання;
• горизонтальна інтеграція можлива коли посередницьке під-
приємство прагне до розширення масштабів своєї діяльності за






















Рис. 3. Види маркетингової стратегії інтеграції
торговельно-посередницьких підприємств [11, с. 318]
Як видно з рис. 3, одночасне використання стратегій прямої вер-
тикальної інтеграції та зворотної вертикальної інтеграції утворює
цілковиту вертикальну інтеграцію. Така інтеграція передбачає кон-
троль підприємства над усіма ланками інтеграційного ланцюга.
Використання підприємством стратегій вертикальної інтегра-
ції створює, на наш погляд, передумови для формування стратегії
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маркетингового каналу — єдина стратегія, яка враховує інтереси
та можливості всіх учасників інтеграції. Отже, ми дійшли висно-
вку, що в роботі торговельно-посередницьких підприємств важ-
ливою умовою успішного розвитку є забезпечення зв’язку між
стратегією підприємства та стратегією каналу розподілу.
М. Портер розглядає вертикальну інтеграцію як «комбінацію
чітко окреслених у технологічному відношенні виробництва,
розподілу, збуту та/або інших економічних процесів у межах дія-
льності однієї фірми» [11, с. 316]. При цьому він підкреслює, що
недостатньо вирішити проблему «виробляти чи купувати», оскі-
льки потрібно ще враховувати широкі стратегічні проблеми інте-
грації в зіставленні з ринковими угодами, а також певні адмініст-
ративні проблеми управління вертикально інтегрованою оди-
ницею, які можуть мати вплив на успіх інтегрованого підприємства.
Вертикальну інтеграцію слід використовувати в тому випадку,
якщо: товар знаходиться на початковій стадії свого життєвого
циклу; покупці вимагають високого рівня обслуговування; товар
тісно пов’язаний з основною діяльністю компанії.
В основі багатьох міркувань щодо «жорсткої» вертикальної інте-
грації знаходиться концепція «аналізу трансакційних витрат»
(TransactionCostAnalysis— «ТСА»), розроблена економістом Оліве-
ром Е. Уїльямсоном (Oliver E. Williamson). Ця теорія застосовується
в тих випадках, якщо витрати, пов’язані з укладанням угоди «на ри-
нку» (тобто з придбанням послуг аутсайдерів, або субпідрядників,
або незалежних організацій і агентств) виявляються дуже високими
в порівнянні з витратами на здійснення цих операцій власними си-
лами, з використанням «жорсткої» вертикальної інтеграції. Компа-
нії, прагнучі до максимізації прибутку, залишать за собою тільки ті
функції, самостійне виконання яких обходиться дешевше, ніж при-
дбання подібних послуг на ринку [11, с. 319].
Відповідно до концепції «ТСА», здійснення операційної дія-
льності «на ринку» слід розглядати як оптимальну модель пове-
дінки для фірми. Проте, до встановлення взаємовідносин між бі-
знес-партнерами трансакційні витрати, пов’язані зі здійсненням
операцій «на ринку», стають дуже високими в тому випадку, як-
що виявляється дуже складним знайти відповідних партнерів та
інформацію про можливості тих, кого вдалося знайти; скласти
проект угоди, яка охоплює всі непередбачені обставини, що мо-
жуть виникнути при взаємодії; провести переговори і визначити
справедливі умови і зобов’язання; передбачити в угоді необхід-
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ний захист основних інтересів фірми. Після встановлення взає-
мовідносин трансакційні витрати також зростатимуть у тому ви-
падку, якщо виявляється, що дуже складно реалізувати угоду і
організувати контроль за її виконання; корегувати умови угоди;
підтримувати й забезпечувати взаємодію між партнерами в кана-
лі; забезпечувати постійну ефективність співпраці.
Розробляючи стратегію, менеджмент організації повинен від-
повісти на ще одне важливе питання: як досягти поставлених ці-
лей, враховуючи позицію ін перспективи підприємства. Це — по-
перше: сплановані, цілеспрямовані дії по досягненню мети, раці-
онально використовуючи наявні ресурси, а по-друге: — адекват-
на реакція на непередбачувані зміни кон’юнктури ринку та загос-
трення конкуренції (висока адаптивність).
Посилення уваги до розробки стратегії продажу підприємства,
яка стала важливою конкурентною перевагою, також пов’язано з
безперервністю процесу узгодження та корегування стратегічної
мети, яка втілюється у планах продажу та фактичною реалізацією














Рис. 4. Безперервність процесу узгодження стратегії
продажу підприємства (авторська розробка)
При формуванні маркетингових стратегічних рішень, необ-
хідно врахувати такі умови, як: на якій стадії життєвого циклу
перебуває галузь; структуру галузі; сутність і потужність п’яти
конкурентних сил (постачальники найважливіших ресурсів, по-
купці, конкуренція між продавцями всередині галузі, товари-
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субститути, потенційні продавці даного товару), масштаби діяль-
ності конкурентів. Перш за все, виявляються конкурентні перева-
ги фірми. Для оцінки можливостей успішного виходу компанії на
ринок зіставляються дані аналізу зовнішнього та внутрішнього
середовища і на їх основі проводиться порівняння характеристик
даної фірми з характеристиками конкурентів, а також з очікуван-
нями споживачів і партнерів. Фірма визначає сильні та слабкі
сторони, що допомагає їй виділити ті напрямки, в яких вона змо-
же досягти успіху. Порівняння потенційно успішних напрямків і
важливих для успіху факторів дає фірмі уявлення про власні кон-
курентні переваги та робить можливим розробку стратегій.
Управління продажем є системою відносин у сфері товарно-
грошового обміну між економічно і юридично вільними суб’єк-
тами ринку збуту, які реалізують свої комерційні потреби / інте-
реси, шляхом найефективнішого задоволення платоспроможного
попиту та врахування вимог ринку, тобто реальної ринкової си-
туації але досить часто визначена стратегічно ціль не повністю
відповідає фактичному продажу. Тому необхідне її уточнення та
відповідне корегування (рис. 5).
Особливу увагу при розробці програми та плану продажу не-
обхідно звернути на можливі відповідні дії конкурентів, урахо-
вуючи рівень їх практичного досвіду та знань, а також позиції з
точки зору фінансової стабільності в умовах існуючої ринкової
ситуації. Якщо постачальник/виробник не подбає про залучення
до просування своєї продукції проміжних покупців — оптових і
роздрібних посередників, та про стимулювання інтересу до това-
рів і послуг з боку кінцевих споживачів, навіть значні рекламні
бюджети можна вважати неефективними. Як спонукати торгове-
льного посередника долучитись до ефективного просування своєї
продукції по ланках товаророзподільчої мережі до кінцевого
споживача — завдання, яке компанії вирішують за допомогою
інструментарію торгового маркетингу. У розробці системи про-
дажу найбільш успішних підприємств значна роль відводиться
соціальним процесам (поведінковий підхід), тобто канали збуту
розглядаються не тільки як економічні, але і як соціальні систе-
ми. Тому, приступаючи до розробки стратегії продажу необхідно
з’ясувати задачі відділу збуту в рамках загальної концепції мар-
кетингу підприємства та пов’язати її з програмою по стимулю-
ванню збуту, зрозуміти роль яку відіграє торговельний персонал
у процесі продажу.












































































































































Практична реалізація програми продажу
Управління продажем в системі маркетингу
Рис. 5. Дії менеджменту щодо досягнення стратегічних цілей
у процесі управління продажем підприємства (авторська розробка)
Висновки. В основі управління бізнесом полягає розробка
стратегії, її адаптація до специфіки підприємства, впливу навко-
лишнього середовища та подальша реалізація. Процес формуван-
ня стратегії має ряд загальних характеристик. Сформульована
стратегія повинна бути використана для розробки стратегічних
проектів методом пошуку. Роль стратегії у пошуку полягає у то-
му, щоб, по-перше, допомогти зосередити увагу на певних ділян-
ках діяльності і можливостях фірми; по-друге, відкинути решту
всіх можливостей як несумісні із стратегією. У ході формулю-
вання стратегії досить важко передбачати всі можливості, які
відкриваються при складанні проекту конкретних заходів. Тому
доводиться користуватися узагальненою, неповною і неточною
інформацією щодо альтернатив розвитку підприємства. Як тіль-
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ки в процесі пошуку відкриваються конкретні альтернативи, з’яв-
ляється і точніша інформація. Проте, вона може поставити під
сумнів обґрунтованість первинного стратегічного вибору. Тому ус-
пішне використання стратегії неможливе без зворотного зв’язку.
Розробка стратегії маркетингу та продажу відбувається в рамках
еволюції організації через усвідомлення та закріплення елементів
«де ми є та куди ж ми йдемо». На практиці цей процес часто співпа-
дає з (або спричинюється) бажанням власників і топ-менеджерів бі-
знесу підвищити безпеку свого бізнесу через введення єдиних «пра-
вил гри» — актуальними стають питання щодо формалізації бізнес-
процесів, процедур, порядку розробки рішень тощо. Це саме стосу-
ється і стратегій, які могли б гарантувати подальший успіх і зрос-
тання бізнесу. Як правило, результатом розробки стратегії мають
бути чітко сформульовані положення про цільові сегменти, уніка-
льну пропозицію цінності, цілі бізнесу, конкурентні стратегії, стра-
тегії росту, елементи маркетинг-мікс, цілі з продажу тощо.
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